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Quando nei libri di storia gli autori scriveranno riguardo gli anni Venti del nuovo Millennio, 
la pandemia di Covid-19, scatenata dal virus SARS-CoV-2, comunemente noto come 
Coronavirus, sarà probabilmente ricordata non solo per la sua letalità e per i drammi sociali che 
ha causato, ma anche per gli impatti che ha avuto sull’economia globale e sulle imprese, sulle 
loro attività e sulle loro performance economico-finanziarie. Questo aspetto mette in evidenza 
la necessità di adottare una visione olistica nell’analisi e nella valutazione delle imprese, 
secondo un approccio di triple-bottom-line1, che sia in grado di cogliere le interconnessioni tra 
società, ambiente e impresa. Le tre dimensioni sono infatti interdipendenti, al punto che shock 
originati in una di queste hanno inevitabili conseguenze nelle altre due.  
Prima della diffusione del Coronavirus, e soprattutto nell’ultimo decennio, il mondo aveva 
iniziato ad acquisire maggior consapevolezza circa gli effetti delle attività umane sull’ambiente, 
e, in particolare, sul riscaldamento climatico e su tutte le sue conseguenze. Il riconoscimento di 
tali impatti ha portato la società a richiedere con crescente insistenza una revisione delle attività 
economiche e un loro adattamento alle istanze climatiche e ai temi della sostenibilità2. Con il 
passare del tempo, il concetto di sviluppo sostenibile si è ampliato fino a ricomprendere, oltre 
all’attenzione verso le questioni ambientali, temi riguardanti la giustizia e l’etica sociale. 
Il presente lavoro si pone l’obiettivo di cogliere gli effetti della pandemia sulle attività delle 
imprese e sul trend che stava assumendo l’attenzione alla sostenibilità prima del 2020. In 
particolare, si è cercato di capire se il Covid-19 rappresenti una minaccia alla transizione verso 
un’economia globale green, o se, al contrario, possa accelerare la tendenza in atto. Per arrivare 
a tale conclusione, dopo aver illustrato i maggiori impatti della diffusione del virus sulle 
funzioni aziendali, si passerà attraverso un’analisi del concetto di resilienza organizzativa, 
competenza che la letteratura contemporanea sembra ritenere, in modo unanime, come 
essenziale per affrontare simili eventi di portata epocale nel futuro. Per costruire organizzazioni 
resilienti, si evincerà nel secondo capitolo la necessità di effettuare investimenti in 
 
1 Framework sviluppato da Elkington (1997) per valutare la creazione di valore da parte delle imprese in una prospettiva più 
ampia del solo risultato economico di periodo, includendo la performance ambientale, sociale e finanziaria. 
2 Condizione di un modello di sviluppo in grado di assicurare il soddisfacimento dei bisogni della generazione presente senza 
compromettere la possibilità delle generazioni future di realizzare i propri. 
 2 
digitalizzazione e in capitale umano. A tal proposito, in ultima analisi, ci si chiederà se la strada 
verso la resilienza organizzativa sia destinata a “rubare” risorse alla transizione green in atto. 
Le considerazioni proposte hanno principalmente natura previsionale, in quanto si potrà 
analizzare in modo pienamente consapevole l’impatto globale della pandemia sulla società, 
sulle imprese e sull’ambiente, solo una volta superata questa grande sfida. A tal fine, si 
seguiranno le riflessioni e gli schemi proposti da numerosi autori nelle loro pubblicazioni. Un 
contributo estremamente personale e soggettivo, per carenza di evidenze empiriche, sarà invece 
fornito nella trattazione del terzo capitolo (cfr. 3.2), circa la conciliabilità tra resilienza 
organizzativa e sostenibilità. 
Per la consapevolezza dei limiti sottostanti al presente lavoro, non si ha certamente la 
presunzione di voler dare una risposta certa ed esaustiva all’interrogativo, bensì solo di proporre 
una riflessione che merita di essere approfondita, ampliata e implementata in futuro da chi si 


























La presente sezione del lavoro si propone di analizzare, a partire dagli spunti offerti dalle 
numerose pubblicazioni della ricerca già dai primi mesi di diffusione del virus, gli impatti 
percepiti dalle imprese, i quali, nonostante si siano presentati in modo differenziato nei diversi 
settori, possono essere almeno in parte generalizzati, adottando un approccio di suddivisione 
funzionale delle attività aziendali, secondo il modello della catena del valore3 di Porter (1985) 
(cfr. Appendice I). In tal senso, si illustrano gli impatti registrati nelle attività primarie – cioè 
quelle direttamente collegate alla creazione di un prodotto o all’erogazione di un servizio, come 
le operations, la logistica in entrata, in uscita e il marketing –, e nelle attività di supporto che 
contribuiscono a migliorare l’efficienza e l’efficacia delle attività primarie, tra le quali si 
individuano la gestione degli approvvigionamenti, la gestione delle risorse umane e le attività 
infrastrutturali. 
L’analisi proposta non presenta una contestualizzazione settoriale, dimensionale o 
geografica, bensì si concentra sugli aspetti comuni ai diversi contesti. In particolare, 
l’attenzione è posta sulle funzioni che si presume subiranno i maggiori cambiamenti nelle 
logiche teoriche e nelle pratiche manageriali, rispetto ai tradizionali frameworks validi nell’era 
pre-Covid-19. 
 
1.1 IMPATTI SULLA GESTIONE DELLA SUPPLY CHAIN 
Nello schema presentato da Porter, le attività di gestione della supply chain sono 
riconducibili alle attività di logistica, in entrata e in uscita, e alle operations.  
Con la chiusura dei confini nazionali e dei settori non considerati “essenziali”, le imprese 
hanno visto interrompersi tutte le attività lungo la supply chain, dall’approvvigionamento, alla 
produzione, alla distribuzione. Gli impatti maggiori sono stati percepiti dalle aziende che 
operano all’interno di catene globali del valore (GVC) – espressione che attiene 
all’organizzazione di persone, risorse e attività necessarie alla produzione e alla distribuzione 
 
3 La catena del valore descrive le diverse categorie di attività svolte all’interno di un’organizzazione che contribuiscono a 
creare un prodotto o un servizio. 
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di beni e servizi su scala internazionale – che, secondo Giunta (2020), rappresentano il 
principale canale di trasmissione dello shock generato dal lato della domanda, all’offerta: le 
imprese operanti in GVC percepiscono gli impatti di shock che hanno origine in altri Paesi, e 
questa reazione a catena contribuisce alla loro diffusione. È secondo questa logica che le 
aziende con fornitori cinesi (non necessariamente diretti di primo livello) hanno percepito lo 
shock legato alla diffusione del Coronavirus, in termini di ritardi nelle consegne o di totale 
interruzione della fornitura, prima che questo raggiungesse anche i Paesi occidentali. 
Gli studi condotti da PricewaterhouseCoopers (PwC), evidenziando lo stesso effetto, si 
interrogano sulla fine della globalizzazione e sulla possibilità di assistere, in un futuro prossimo, 
ad una rilocalizzazione4 produttiva entro i confini nazionali, che sarebbe spinta e permessa, 
oltre che dalle fragilità delle GVC messe a nudo dal Covid-19, anche da tre driver principali: 
(1) la digitalizzazione dei processi produttivi, (2) l’adozione di strategie di differenziazione a 
scapito della tradizionale ricerca di una leadership di costo, e (3) la crescente collaborazione 
tra imprese.  
Il contributo di Sharma e colleghi (2020), conscio della carenza in letteratura di modelli e 
frameworks utili al management per implementare efficaci strategie di risposta a questo genere 
di eventi, utilizza le informazioni pubblicate su Twitter da un campione di aziende, per cogliere 
i principali impatti percepiti e le strategie adottate. I risultati propongono una serie di 
raccomandazioni alle pratiche manageriali, orientate alla costruzione di catene di fornitura più 
robuste. Le imprese dovrebbero cercare una maggiore flessibilità nelle operations, attraverso 
una diversificazione delle fonti di approvvigionamento o attraverso un aumento della visibilità 
lungo la supply chain. Questo è possibile se le imprese si dotano di tecnologie all’avanguardia 
come sistemi di intelligenza artificiale (AI) o blockchain, database condivisi in cui sono 
registrate le transazioni commerciali tra gli attori della catena del valore. Grazie a questo tipo 
di tecnologia, che richiede una collaborazione tra imprese, le informazioni sulla salute delle 
operations dei membri della supply chain diventano immediatamente disponibili, consentendo 
un rapido processo decisionale, necessario per poter intraprendere azioni correttive nella 
gestione degli imprevisti e per poter selezionare consapevolmente partner affidabili. 
 
1.2 IMPATTI SUL CONSUMO E SULLE ATTIVITÀ DI MARKETING 
Se il Marketing è quell’attività aziendale che ha lo scopo di creare e gestire una relazione di 
valore con il cliente, a partire dalla comprensione dei bisogni, delle preferenze e dei fattori che 




una di quelle funzioni aziendali che hanno subito maggiormente gli effetti della diffusione della 
pandemia. Si tratta però di un impatto indiretto, perché scaturito dal cambiamento che si è 
verificato nel comportamento dei consumatori, a seguito delle misure introdotte per rallentare 
la propagazione del virus.  
La ricerca di Sheth (2020), pubblicata in Journal of Business and Research, di cui si seguirà 
lo schema nella trattazione del presente paragrafo, si propone di identificare i principali 
cambiamenti nelle abitudini di acquisto e si interroga sull’eventuale permanenza dei nuovi trend 
di consumo innescati dalla crisi sanitaria, anche una volta superato questo evento epocale. 
Nel primissimo periodo di diffusione della pandemia, abbiamo assistito a fenomeni di panic-
buying nei confronti dei beni di prima necessità e dei dispositivi di protezione come mascherine, 
guanti, igienizzanti per mani e superfici. Comportamenti simili sono solitamente osservabili in 
periodi di imminente inflazione, ma in questo caso sono spiegati dalla diffusa paura di non poter 
più uscire di casa nemmeno per il soddisfacimento dei bisogni primari: il consumatore 
irrazionale ha avvertito l’urgenza di accaparrarsi quanti più beni possibile, per poter affrontare 
il periodo di incertezza.  
L’autore rileva come alcuni trend si siano insediati nelle abitudini dei consumatori, ad 
esempio: il posticipare l’acquisto di beni durevoli, la maggior digitalizzazione del consumo e 
la consegna a domicilio. Soprattutto gli ultimi due citati sembrano essere validi per poter 
rompere radicalmente gli schemi preesistenti. Mentre tra i giovani l’utilizzo dei social media e 
il ricorso all’e-commerce, nel tentativo di scovare i prezzi più vantaggiosi, erano già abitudini 
radicate, le fasce più adulte della popolazione mondiale continuavano in media a preferire le 
relazioni sociali e lo shopping tradizionale. Ora però, costretti a stare in casa per le disposizioni 
governative, anche i boomers, nei limiti delle loro capacità informatiche, hanno cominciato a 
scoprire, e ad apprezzare, Internet nelle sue più ampie funzionalità. Per esempio, la convenienza 
e la comodità dell’e-commerce minacciano in modo concreto il futuro degli store fisici.  
Si può sicuramente affermare, che il Coronavirus e le misure adottate per il suo contenimento 
abbiano accelerato la già presente pressione nei confronti dei Marketing manager, affinché 
venga riprogettata la funzione dello store. I retailer, ma anche tutte le aziende verticalmente 
integrate a valle, che sono in diretto contatto con il mercato finale, dovranno fornire al grande 
pubblico nuove motivazioni per visitare i negozi, che non potranno riferirsi più solo al classico 
shopping, ma alla creazione di una customer e brand experience5 che l’online ancora non può 
fornire (Cappellari, 2016). 
 
5 Dall’inglese “esperienza di marca”. È la ricerca, da parte delle imprese, di una relazione coinvolgente e fidelizzata con il 
cliente, che può essere ottenuta non solo attraverso la fornitura di un prodotto di qualità e in grado di soddisfare i bisogni, ma 
soprattutto grazie ad aspetti intangibili, come la convergenza e la condivisione di valori. 
 6 
Quello che sembra essere invece un effetto di più lungo periodo, rispetto ai precedenti, e che 
quindi è candidato a rimanere anche una volta sconfitto il virus, è rappresentato dalla nuova 
etica dei consumatori (He, Harris, 2020). Gli autori rilevano una crescente attenzione nei 
consumatori nei confronti delle tematiche CSR6 e di un consumo più responsabile e sostenibile. 
Per questa ragione si interrogano circa la validità, nel mondo post-pandemico, dei tradizionali 
principi del marketing orientati al breve periodo e al mero scopo di lucro, e circa l’efficacia 
delle strategie implementate, coerentemente con questa visione, dalle aziende. Ne consegue che 
assumerà una maggior importanza strategica anche la funzione comunicativa del marketing, che 
avrà il compito di veicolare valori che siano in linea con le aspettative dei clienti attuali e 
potenziali dei brand. In particolare, gli autori propongono la formulazione di una mission e una 
vision che comunichino la convergenza dei fini aziendali con l’interesse della società, secondo 
un orientamento di lungo periodo. 
L’analisi di questi fenomeni è pertanto essenziale, per comprendere in che misura i 
cambiamenti in atto rimarranno validi anche nel futuro post Coronavirus e, quindi, in che modo 
i principi core del marketing e le strategie di marketing implementate dalle aziende dovranno 
modificarsi. Secondo Sheth (2020), assisteremo ad un ritorno generale delle vecchie abitudini, 
ad eccezione di quelle per le quali sono state trovate, durante la pandemia, soluzioni alternative 
più convenienti e di quelle che si sono radicate nella cultura del consumatore. 
 
1.3 IMPATTI SULLA GESTIONE DEGLI APPROVVIGIONAMENTI 
La trattazione, fino a questo momento, si è concentrata sul comportamento dei consumatori 
finali, ma rilevanti impatti e cambiamenti sono stati percepiti anche nei mercati di 
approvvigionamento, nei quali operano attori che seguono un processo di acquisto più 
formalizzato e articolato rispetto al consumatore finale (Kotler et al., 2019).  
Attraverso un modello econometrico (cfr. Appendice II), il lavoro di Habel et al. (2020) 
cerca di cogliere l’influenza della diffusione del virus, e della sua interazione con altre variabili 
(cfr. Appendice III), sulla probabilità di compiere acquisti industriali. Naturalmente, si tratta di 
un’analisi previsionale, che può però fornire interessanti suggerimenti agli attori che operano 
sia dal lato della domanda, sia dal lato dell’offerta, nei mercati di approvvigionamento.  
I dati raccolti supportano le loro previsioni e i vari test di significatività condotti sulle 
variabili utilizzate (per elencarne alcune: numero di contagi, prezzo del bene industriale, 
avversità al rischio e orientamento temporale del Paese in cui ha sede l’acquirente) e sulle loro 
interazioni hanno fornito evidenza alle seguenti ipotesi: 
 
6 Corporate Social Responsibility, indica l’integrazione delle implicazioni di natura etica nella visione strategica dell’impresa. 
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1. in linea generale, la maggior diffusione del virus ha un effetto negativo sulla probabilità 
degli acquisti industriali; 
2. questo effetto negativo è più pronunciato se il prezzo del bene industriale da acquistare è 
alto. Per gli acquisti a prezzo basso si osserva il trend opposto, e ciò suggerisce che le 
aziende tendono ad aumentare i loro volumi di acquisto di questi beni, per generare scorte 
“cuscinetto” utili in caso di supply chain disruption7; 
3. l’avversione al rischio8, considerato come fattore culturale del Paese di origine del 
cliente, rafforza l’effetto interattivo tra prezzo del bene e diffusione del virus sulla 
probabilità di acquisto. 
4. l’orientamento al lungo periodo, considerato come fattore culturale del Paese di origine 
del cliente, indebolisce l’effetto interattivo tra prezzo del bene e diffusione del virus sulla 
probabilità di acquisto. 
 
1.4 IMPATTI SULLA GESTIONE DELLE RISORSE UMANE 
La pandemia ha portato cambiamenti radicali nel contesto sociale e lavorativo e, di 
conseguenza, pone nuove sfide alle pratiche di gestione delle risorse umane. L’esigenza 
principale che si avverte è quella di accompagnare i dipendenti attuali e potenziali verso nuove 
condizioni lavorative, che comprendono il lavoro da remoto e l’implementazione di procedure 
volte a garantire il distanziamento sociale. Nella trattazione di queste tematiche, i paragrafi 
seguenti si ispirano alle riflessioni e alle evidenze presentate da Carnevale e Hatak (2020), nella 
loro pubblicazione in Journal of Business and Research.  
Le citate alterazioni possiedono le caratteristiche per rompere l’equilibrio enunciato dalla 
teoria dell’adattamento persona – ambiente, o, in questo caso, persona – organizzazione di 
Kristof (1996), secondo cui organizzazioni e persone si attraggono sulla base della 
corrispondenza delle peculiarità che le contraddistinguono. È il caso, soprattutto, di quelle realtà 
che si differenziano dalle altre per la centralità dello scambio e delle relazioni interattive nel 
contesto lavorativo, aspetti che non possono più essere garantiti nell’attuale scenario pandemico 
che richiede l’esclusione di ogni contatto umano. 
Oltre a salvaguardare le enunciate condizioni di equilibrio, i professionisti HR devono 
gestire le difficoltà che i dipendenti possono incontrare nello smart-working, connesse 
principalmente alla convergenza e alla sovrapposizione della sfera familiare con quella 
 
7 Per supply chain disruption si intende la situazione di interruzione della catena di approvvigionamento di un’impresa, a 
seguito di shock esogeni, come il Coronavirus, o di fallimenti intervenuti nelle operations di partner commerciali che si trovano 
a monte o a valle della catena di fornitura rispetto all’impresa di riferimento. 
8 Nella teoria economica, l’avversione al rischio è una peculiarità di agenti economici che preferiscono sempre un ammontare 
certo rispetto ad una quantità, idealmente maggiore, aleatoria. 
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lavorativa. Questo aspetto risulta problematico non solo per i lavoratori-genitori, i quali devono 
sopperire all’impossibilità di mandare a scuola i figli, ma anche per i single, che, nonostante 
l’ipotizzabile situazione di maggior tranquillità casalinga, sono esposti a condizioni di 
solitudine. Tutti questi aspetti, quali la solitudine, l’assenza di relazione con i colleghi, le 
difficoltà nell’adattamento a nuovi modi di lavorare, la percezione di costante incertezza, 
minano la motivazione e la produttività dei dipendenti. È compito della funzione HR (Human 
Resources) quello di fornire soluzioni a queste problematiche, attraverso un adattamento delle 
pratiche di selezione, formazione, organizzazione del lavoro e valutazione delle prestazioni.  
A tal proposito, gli autori suggeriscono una revisione della letteratura sulla figura 
imprenditoriale, che per natura è spesso soggetta a scomode condizioni lavorative, governate 
da una costante incertezza, che richiede autonomia, flessibilità, adattamento alle nuove 
situazioni e capacità di gestione della sovrapposizione tra la sfera familiare e quella lavorativa. 
Nonostante queste sfide, molti imprenditori sono efficaci nello svolgimento delle loro mansioni 
e registrano livelli di benessere mediamente superiori rispetto a quelli dei dipendenti. Pertanto, 
le imprese potrebbero prendere spunto da come queste figure affrontano simili avversità, in 
modo da implementare opportune ed efficaci pratiche di job design, per garantire il livello di 
performance desiderato. Si potrebbe partire dall’analisi delle caratteristiche proprie del ruolo 
imprenditoriale, come la tolleranza dell’incertezza, l’attribuzione di valore all’autonomia e 
all’assunzione di responsabilità, l’approccio aperto e stimolante a nuovi contesti e la 
predisposizione all’auto-motivazione, per poi capire come integrarle nel nuovo contesto 
lavorativo. 
 
1.5 IMPATTI SULLA LIQUIDITÀ E SULLA CAPACITÀ DI FINANZIAMENTO DELLE ATTIVITÀ 
Sebbene non rappresentino una categoria autonoma nel modello di Porter – l’autore, infatti, 
le riconduce all’infrastruttura dell’impresa – alle attività di gestione finanziaria è dedicata 
questa apposita sezione per la rilevanza, e la drammaticità, delle sfide che si ritrovano ad 
affrontare a seguito della diffusione del Covid-19. 
Tra i principali impatti percepiti si distingue sicuramente quello sulla liquidità delle imprese 
non ritenute parte di settori essenziali che, a causa dei lockdown, hanno dovuto, almeno per un 
periodo, sospendere completamente le proprie attività operative, con conseguente annullamento 
degli ordini e delle entrate relative alle vendite. Già nei primi mesi di pandemia, la ricerca ha 
tentato, con l’ausilio degli strumenti econometrici e delle teorie economiche, di prevedere il 
numero di imprese che si sarebbero trovate di fronte a una crisi di liquidità, ipotizzando diversi 
scenari, e a suggerire possibili azioni politico-economiche per mitigarne gli effetti negativi (De 
Vito, Goméz, 2020).  
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Il lavoro citato si basa sull’analisi di tre indici comunemente utilizzati per valutare il rischio 
finanziario di breve e di lungo periodo: il burn rate, che misura la velocità con cui un’azienda 
perde liquidità, il rapporto tra flusso di cassa operativo e debiti a breve termine e il rapporto tra 
flusso di cassa operativo e debiti totali, che identificano la sostenibilità dell’indebitamento 
considerando le risorse finanziarie generate dalla gestione caratteristica. Sono stati ipotizzati 
diversi scenari, a seconda della flessibilità operativa delle imprese (totale o parziale) e a seconda 
del decremento di fatturato rispetto all’anno base di riferimento (2018, l’ultimo di cui erano 
disponibili i risultati alla data di pubblicazione).  
I risultati (cfr. Appendice IV) evidenziano che anche nel miglior scenario ipotizzabile 
all’inizio della pandemia (in cui vengono considerate aziende con piena flessibilità operativa e 
un calo del fatturato del 50% rispetto all’anno base), le imprese avrebbero esaurito i flussi di 
cassa operativi entro la metà del tempo che avrebbero impiegato in una condizione di normalità. 
Per sopperire alla mancanza di entrate operative, il ricorso a capitale di debito di breve periodo 
sarebbe stato inevitabile, e sarebbe cresciuto fino a diventare insostenibile, sia in termini di 
costo, sia in termine di rapporto tra fonti di debito e fonti proprie. Il rischio di insolvenza, 
secondo le previsioni, potrebbe essere controllato con un aumento di circa il 53% dei 
finanziamenti consolidati, portando però ad una situazione di grave squilibrio finanziario 
strutturale e alle sue conseguenze. 
A conclusione del loro contributo, gli autori suggeriscono due possibili politiche monetarie 
e fiscali che potrebbero aiutare le imprese nell’affrontare la crisi di liquidità, quali la proroga 
delle scadenze fiscali e il finanziamento ponte, esprimendo la loro preferenza verso 
quest’ultimo, che risulta più efficace nonostante i maggiori costi previsti.  
Fortunatamente gli scenari che si sono realizzati sono stati più rosei di quanto avessero 
previsto gli autori: il blocco delle attività non essenziali è stato ritirato dopo qualche settimana 
e i settori maggiormente colpiti (sport, spettacolo, turismo, ristorazione) hanno potuto godere 
di misure governative (ed Europee) che hanno cercato di assicurare la continuità delle attività 
aziendali una volta che la pandemia sarà sotto controllo.  
Con riferimento al contesto italiano, la Nota Covid-19 del 13 novembre 2020 di Banca 
d’Italia (De Socio et al., 2020) riporta che le misure di sostegno hanno contribuito a contenere 
l’impatto della pandemia e che hanno portato beneficio anche alle imprese che si sarebbero 
trovate in difficoltà indipendentemente dal verificarsi dello shock. 
Il contributo della pubblicazione resta comunque rilevante per evidenziare l’importanza 
della ricerca nel fornire suggerimenti previsionali non solo ai manager, ma anche ai policy 










































Come illustrato in precedenza, l'attuale crisi sanitaria ed economica ha modificato in modo 
profondo le attività delle imprese, in molti casi mettendo in difficoltà la loro capacità di 
funzionamento. Quali imprese sono in grado di fronteggiare questo cambiamento? In altre 
parole, quali imprese sono state resilienti, cioè in grado di fornire risposte tempestive ed efficaci 
alle molteplici sfide competitive e agli shock imprevedibili, analoghi al Covid-19, che si 
trovano ad affrontare? 
In questa sezione si utilizzeranno gli spunti offerti dalle pubblicazioni analizzate per fornire 
una definizione di resilienza, adatta al contesto organizzativo, e una serie di possibili best 
practice9 che possano rappresentare una base di partenza per le pratiche manageriali. A 
conclusione del capitolo, si illustrano le principali evidenze che alla data di scrittura emergono 
dal settore manifatturiero, il quale, nonostante risulti uno dei maggiormente colpiti dalla 
diffusione del virus, si è dimostrato in grado di intervenire efficacemente nella revisione delle 
proprie attività per superare la situazione di crisi. 
 
2.1 ALLA RICERCA DI UNA DEFINIZIONE ESAUSTIVA DI RESILIENZA 
Di seguito si propongono le riflessioni esposte da Martina Linnenluecke (2017), nella sua 
pubblicazione per l’International Journal of Management Reviews.  
L’autrice evidenzia come la resilienza sia generalmente intesa come una condizione 
desiderabile per ogni organizzazione, al fine di gestire qualsivoglia avversità, ma nota anche 
che tale concetto è stato presentato e definito in modi molto diversi nella letteratura 
organizzativa. In particolare, si possono riconoscere tre principali contestualizzazioni: 
resilienza come capacità di affrontare positivamente debolezze e fallimenti interni, resilienza 
come capacità di evitare gli impatti che provengono dall’esterno e resilienza come capacità di 
ripresa da eventi e shock estremi. Questi tre approcci non dovrebbero rappresentare alternative, 
 
9 La best practice, in materia organizzativa, è l’insieme delle attività, procedure, comportamenti, che organizzati 
sistematicamente, possono essere presi come riferimento e riprodotti, per favorire il raggiungimento di livelli di performance 
desiderati. 
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bensì sarebbe desiderabile fossero adottati dalle organizzazioni in modo sinergico e 
complementare.  
Il suo lavoro si propone quindi di identificare una definizione esaustiva di tale concetto, in 
grado di racchiudere i contributi forniti dai numerosi autori, e sottolineando allo stesso tempo 
la necessità di adottare una prospettiva contingente: sebbene possano essere generalizzati alcuni 
tratti comuni a molteplici contesti, il concetto di resilienza va adattato ad hoc in ogni singolo 
caso aziendale. Secondo l’autrice, resta da capire se la resilienza rappresenti una qualità 
disponibile e osservabile empiricamente, o se diventa visibile solo al verificarsi di specifiche 
condizioni difficilmente replicabili a fini sperimentali. La pubblicazione, tuttavia, precede di 
tre anni la diffusione del Covid-19 e la crisi globale che ha innescato: la pandemia ha offerto 
quindi alla ricerca attuale e futura le condizioni per verificare empiricamente le riflessioni 
presentate. 
Tra i contributi analizzati nella sua ricerca, si distingue quello di Juettner e Maklan (2011), 
che individuano quattro competenze collegate alla resilienza: flessibilità, velocità di reazione, 
accesso tempestivo alle informazioni e collaborazione tra i membri della supply chain. Secondo 
Meyer (1982), un altro fattore di successo per assorbire gli impatti negativi di condizioni 
avverse è la ridondanza di risorse e di alternative di processo: dotandosi di scorte di materie 
prime e semilavorati da utilizzare nel processo produttivo e di una moltitudine di processi e 
fornitori alternativi, è possibile ridurre i rischi associati ai fallimenti dei mercati di 
approvvigionamento e dei fornitori lungo la supply chain. 
Altri autori (Palumbo e Manna, 2019), appuntano che la resilienza non può essere 
considerata come un tratto spontaneo o una caratteristica intrinseca delle aziende che prescinde 
da coerenti strategie, così come non può essere frutto della mera replicazione di best practice 
già sperimentate in altre organizzazioni. È piuttosto una competenza core e firm-specific10, che 
può svilupparsi attraverso una contestualizzazione coerente di tali pratiche individuabili nella 
letteratura.  
Alla luce delle considerazioni fin qui esposte, sembra ragionevole definire la resilienza 
organizzativa come quella  
“dinamica olistica, messa in atto dall’azienda per conseguire, sia sul piano strategico che strutturale, 
una maggiore capacità di ricezione degli stimoli che provengono dall’ambiente esterno e per 
maturare, sul piano gestionale e processuale, una più tempestiva abilità di fronteggiare eventi esterni 
imprevedibili e ad alto potenziale destabilizzante per gli equilibri organizzativi interni” (Palumbo e 
Manna, 2019, pag.7). 
 
10 Nel gergo organizzativo indica la specificità e la non replicabilità di risorse e competenze al di fuori di un dato contesto 
aziendale. 
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2.2 UNA POSSIBILE RICETTA PER LA RESILIENZA ORGANIZZATIVA 
Nonostante la letteratura sia diffusamente concorde nell’affermare che la mera adozione di 
best practice, in qualsivoglia ambito della gestione aziendale, non contribuisca alla formazione 
di un vantaggio competitivo sostenibile, non significa che la loro individuazione sia inutile. 
Infatti, a partire dai modelli e dalle pratiche diffuse, le singole organizzazioni possono prendere 
ispirazione per perseguire un’implementazione contestualizzata dei suggerimenti che 
provengono dalla ricerca.  
Nell’identificare una possibile ricetta universale da cui iniziare, i paragrafi seguenti seguono 
lo schema proposto dal lavoro di Palumbo e Manna per Impresa Progetto - Electronic Journal 
of Management (2019). Gli autori identificano preliminarmente tre presupposti strutturali della 
resilienza organizzativa: 
1. la disponibilità di risorse materiali, immateriali, relazionali e sociali, che permettano di 
rispondere in modo tempestivo a shock improvvisi; 
2. la competitività dinamica, intesa come il continuo rinnovamento degli asset specifici e 
delle fonti di vantaggio competitivo, in modo da poter garantire una sufficiente 
flessibilità; 
3. la cultura orientata all’apprendimento, che garantisca una fluidità strategica e 
un’apertura verso il cambiamento proattivo delle procedure e delle pratiche organizzative. 
Al fine di conseguire i citati presupposti, le imprese devono dotarsi di una serie di 
ingredienti, classificati dagli autori come hard e soft: i primi riguardano le pratiche e le 
architetture aziendali che costituiscono la fonte di capacità adattiva, mentre i secondi attengono 
agli aspetti intangibili delle organizzazioni, necessari per sviluppare una capacità proattiva. Tra 
gli ingredienti di tipo hard è possibile individuare: 
- l’adozione di modelli di governance ibridi, che permettano di conseguire un equilibrio tra 
l’efficienza garantita da una suddivisione funzionale e la rapidità decisionale nel continuo 
adattamento, propria di modelli organici che colgono l’essenza sistemica 
dell’organizzazione; 
- la definizione di routine condivise, che possano garantire un coordinamento intra-
organizzativo anche in condizioni di incertezza gestionale; 
- l’implementazione di un sistema di controlling che permetta di identificare gli 
scostamenti rispetto agli standard, in modo da misurare e valutare le performance; 
- la ridondanza delle risorse critiche; 
- la configurazione di unità organizzative porose, in modo da garantire un efficace flusso 
informativo sia verticale sia orizzontale. 
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Gli ingredienti soft sono invece: 
- una sufficiente decentralizzazione del potere decisionale, per consentire alle unità di 
confine i margini di autonomia necessari per poter raccogliere informazioni e percepire i 
mutamenti che si verificano nell’ambiente esterno; 
- la valorizzazione delle risorse umane e del capitale intellettuale, in quanto elementi che 
incorporano le competenze e l’essenza per garantire condizioni di resilienza; 
- la promozione di una cultura organizzativa aperta al cambiamento, ricettiva degli stimoli 
esterni e fondata sul commitment; 
- l’adozione di uno stile di leadership soft, che richiami alla teoria Y11 di McGregor (1960): 
i vertici aziendali dovrebbero avere fiducia circa le capacità e le motivazioni dei propri 
dipendenti e incoraggiare l’assunzione di responsabilità e l’iniziativa individuale. 
 
2.3 RISPOSTE ALLA CRISI: ALCUNI SPUNTI PER IL SETTORE MANIFATTURIERO 
Il settore manifatturiero risulta uno dei maggiormente colpiti dagli effetti della pandemia e 
delle misure adottate dai governi nazionali per contenerne la diffusione, soprattutto per quanto 
concerne la gestione di supply chain localizzate su scala internazionale.  
Con lo scopo di identificare le azioni che le aziende hanno implementato e quelle che si 
propongono di implementare, PwC e MakeUK (organizzazione di rappresentanza delle aziende 
manifatturiere nel Regno Unito) hanno elaborato un report12, a partire dai dati raccolti con un 
questionario sottoposto alle aziende rappresentate. A causa delle molteplici variabili 
sconosciute, fino a pochi mesi fa, circa le implicazioni economiche e le traiettorie di sviluppo 
della pandemia, il settore manifatturiero sembra più orientato alla pianificazione che non 
all’azione, in attesa di una maggior comprensione dell’impatto complessivo del virus sulle 
economie locali e su quella globale. Di tale report si utilizzano i risultati nei paragrafi seguenti.  
Il contributo offre degli spunti interessanti e delle possibili soluzioni agli impatti che sono 
stati descritti nel primo capitolo del presente lavoro (cfr. 1.1 e 1.4), in un’ottica di 
perseguimento di una maggior resilienza. In particolare, si evidenziano due trend che 
caratterizzano in modo diffuso le strategie di breve periodo delle imprese intervistate: un 
crescente investimento in digitalizzazione, per fronteggiare i rischi associati alla supply chain, 
e una maggior consapevolezza del ruolo dei talenti, nella ricerca e nello sviluppo di nuovi 
modelli di business idonei all’adattamento ai mutamenti di contesto. Entrambi gli aspetti 
 
11 La Teoria Y di McGregor, che si contrappone alla Teoria X dello stesso autore, ipotizza che i lavoratori tendano 
spontaneamente ad assumere responsabilità, che abbiano un atteggiamento di lealtà e che si identifichino con l’azienda, con i 
suoi obiettivi e con la professione. 
12 https://www.pwc.co.uk/industries/assets/make-uk-executive-survey-2021.pdf 
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consentono al 54% delle aziende intervistate di stimare, e auspicare, un aumento significativo 
della produttività per il 2021 (cfr. Appendice V), con riferimento al 2020. 
 
2.3.1 Resilienza nella supply chain: digitalizzazione, diversificazione e rilocalizzazione 
L’improvvisa emergenza ha messo in discussione l’affidabilità e la qualità di molte filiere, 
peculiarità che possono essere ripristinate grazie alla digitalizzazione dell’intera catena di 
fornitura, alla diversificazione dei fornitori o alla rilocalizzazione nazionale delle attività per le 
quali si ricerca tradizionalmente un risparmio di costo con l’outsourcing e l’offshoring.  
Secondo il report, il 2020 ha dimostrato che le aziende maggiormente digitalizzate sono state 
più abili nella gestione dello shock, soprattutto per quanto riguarda il repentino aggiustamento 
delle pratiche tradizionali di job design allo smartworking e la ricerca di soluzioni alternative 
nella catena di fornitura. Circa il 30% delle aziende ha dichiarato l’intenzione di investire in 
nuove tecnologie, come l’intelligenza artificiale la blockchain, con il fine di migliorare i 
processi produttivi, di ridurre i costi, di aumentare la visibilità lungo la supply chain, di tracciare 
le materie prime e di poter usufruire di ampi database che consentano un più consapevole 
processo decisionale supportato dai dati.  
PwC offre un altro contributo13, che si focalizza sulla manifattura statunitense, dal quale si 
evince una tendenza verso la diversificazione della supply chain, al fine di ottenere maggiore 
indipendenza dalle forniture cinesi. Questo aspetto può essere spiegato non solo dalle esigenze 
di resilienza scaturite dall’attuale crisi pandemica, ma anche dalle tensioni politiche che 
intercorrono tra i governi di Cina e Stati Uniti. La maggior diversificazione sarebbe 
perseguibile, secondo il report, attraverso la ricerca di ulteriori fornitori in low cost countries 
(LCC) diversi dalla Cina, come il Sud-Est Asiatico, il Messico o l’Europa Orientale. Non risulta 
però possibile abbandonare completamente i rapporti con i fornitori cinesi: lo scopo non è 
quello eliminare repentinamente ogni rapporto commerciale con la potenza asiatica, bensì di 
continuare a beneficiare dei vantaggi di costo (in termini tariffari, di manodopera, di materie 
prime e di logistica) che la Cina garantisce, cercando però di costruire al contempo un sistema 
più robusto, attraverso la previsione di alternative reattive ed efficaci. Si tratterebbe quindi di 
articolare la supply chain in plurime fonti di approvvigionamento per ogni singolo input 
produttivo. Questa strategia potrebbe, teoricamente, mettere in competizione sul prezzo i 
diversi fornitori e assicurare ai produttori statunitensi un risparmio, al costo di registrare perdite 
nel commitment dei partner commerciali e nel loro livello di performance. Non è tuttavia 




verificherebbe nelle economie di scala e di specializzazione, vantaggi tradizionalmente 
associati a catene di fornitura singole e a volumi di produzione elevati. Siffatte considerazioni 
sono rilevanti, perché molto spesso le aziende progettano le proprie catene del valore su una 
logica di risparmio di costo, ma, così facendo, non considerano i rischi che scaturiscono dalla 
mancata attenzione alla robustezza e alla resilienza. Per esempio, un’impresa manifatturiera 
potrebbe essere attratta dai bassi costi di manodopera offerti dai Paesi in via di sviluppo (PVS), 
ma non avrebbe garanzie sulla qualità dei prodotti e dei processi – caratteristica che assume 
sempre più valore nel processo decisionale dei consumatori – o sull’affidabilità dei fornitori 
indiretti. Questo aspetto genera un trade-off tra resilienza ed efficienza di costo. Una catena di 
fornitura duale, a sua volta, potrebbe risultare più costosa, ma offrire una maggior resilienza e 
una maggior flessibilità nei confronti dei mercati locali. I maggiori costi deriverebbero dalla 
citata perdita degli effetti di scala, per effetto della transizione verso un maggior numero di 
impianti operativi, e da un eccesso di offerta collegata ad un aumento della capacità produttiva 
complessiva. 
Un’alternativa alla ricerca di fonti di approvvigionamento plurime anziché da singole, è 
rappresentata dal megatrend della rilocalizzazione della catena del valore all’interno dei confini 
nazionali (cfr. 1.1), che garantirebbe alle imprese un maggior grado di vicinanza a clienti e 
fornitori e una potenziale riduzione del rischio operativo. 
 
2.3.2 Investire nelle risorse umane per diventare resilienti 
Con riferimento all’esigenza di talenti all’interno delle organizzazioni, le imprese 
manifatturiere britanniche dichiarano di voler sviluppare, attrarre e trattenere capitale 
intellettuale durante il 2021. In particolare, il 44% afferma che investirà in formazione e 
apprendimento, per adeguare la forza lavoro ai nuovi processi produttivi: è attraverso 
l’adozione di nuovi modi di lavorare che le imprese possono incrementare la loro flessibilità e 
superare le situazioni di incertezza causate da shock esogeni. Queste dichiarazioni evidenziano 
una crescente consapevolezza organizzativa nella criticità del ruolo svolto dalle risorse umane. 
Anche Palumbo e Manna, nella già menzionata pubblicazione (cfr. 2.1 e 2.2), sottolineando 
la centralità di una appropriata gestione del capitale umano dell’azienda, suggeriscono 
l’adozione di approcci e modelli di gestione delle risorse umane che agevolino la 
predisposizione al cambiamento e che promuovano il lavoro di squadra, la condivisione di 
risorse e conoscenze e la maturazione di un senso di responsabilità e di iniziativa personale. 
Questi suggerimenti risultano, inoltre, in linea con le considerazioni precedentemente 
esplicitate (cfr. 1.4) sull’analisi delle caratteristiche della figura imprenditoriale, per trovare 
soluzioni alle difficoltà che la pandemia ha posto all’HRM (Human Resources Management). 
 17 
CAPITOLO TERZO 






È evidente che la transizione verso modelli di business resilienti sia onerosa: i risultati 
descritti nel capitolo secondo mostrano aziende manifatturiere che stanno investendo o 
programmano di investire in nuove tecnologie produttive, nuovo capitale umano e nuove catene 
di fornitura con il fine di diventare più resilienti (cfr. 2.3). Tra gli impatti generalmente percepiti 
dalle aziende, si evidenziava quello sulla liquidità e sulle fonti di finanziamento (cfr. 1.5). I 
risultati presentati dagli studi menzionati delineavano, in ottica previsionale, un quadro assai 
drammatico circa il numero di aziende che sarebbero andate incontro al fallimento a causa del 
fabbisogno di liquidità. In questo scenario, pensare ad investimenti atti a costruire un sistema 
in grado di affrontare simili situazioni future appare improponibile, essendo le risorse 
finanziarie disponibili ampiamente insufficienti, per coprire anche i soli fabbisogni della 
gestione operativa corrente. Lo scenario presente è, fortunatamente, migliore di quanto 
ipotizzato dagli studi previsionali analizzati, grazie alle misure di sostegno che sono state 
implementate dalle istituzioni governative e internazionali. Viene spontaneo allora chiedersi se 
al giorno d’oggi le aziende abbiano le risorse per investire in progetti orientati alla resilienza.  
Per rispondere a tale interrogativo occorre considerare un altro megatrend che, prima della 
diffusione del Coronavirus, aveva assunto una posizione di priorità sociale: la sostenibilità 
ambientale. A seguito della crescente consapevolezza da parte del grande pubblico dei rischi 
associati al riscaldamento climatico e a seguito degli obiettivi fissati dalle istituzioni, le aziende, 
alcune per dovere etico-morale, altre per impossibilità di ignorare le pressanti richieste degli 
stakeholders, hanno cominciato nell’ultimo decennio a investire in progetti green: si stava 
assistendo a una transizione, seppur lenta, verso modelli di business sostenibili, nella più ampia 
accezione che comprende la sfera ambientale, quella economica e quella sociale. Questa 
transizione rischia però di essere rallentata, o addirittura completamente arrestata, dalla nuova 
destinazione verso cui si stanno muovendo le risorse finanziarie disponibili, ossia quella degli 
investimenti volti alla creazione di una maggiore resilienza. 
La presente sezione del lavoro si propone di individuare il legame tra sostenibilità e 
resilienza organizzativa, secondo un approccio che mira a identificare la loro conciliabilità.  
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3.1 INVESTIRE IN RESILIENZA RUBA RISORSE ALLA TRANSIZIONE GREEN? 
Questo risulta essere l’interrogativo principale proposto da Bertelè (2020), nel suo articolo 
datato Giugno 2020, per Il Sole 24 Ore, del quale si riportano le principali riflessioni all’interno 
del paragrafo. Egli evidenzia come, con la crisi innescata dal Coronavirus, la sostenibilità 
economica e occupazionale – a scapito di quella ambientale – torni ad essere la priorità 
fondamentale per le imprese. L’autore appunta però, anche, che la coscienza ambientale è ormai 
un valore insito della società, che non è destinato a dissolversi nel tempo. Ciò che cambia è 
l’influenza che questo valore ha sulle strategie delle aziende e sulle allocazioni delle risorse 
pubbliche: per risanare la liquidità, gli investimenti strettamente legati alla trasformazione 
ambientale subiscono un forte ridimensionamento e una dilazione nel tempo, e le pressioni da 
parte del contesto sociale esercitano un’influenza minore.  
È quindi plausibile aspettarsi di assistere a un’inversione di tendenza, in cui le imprese 
interrompono e posticipano i loro investimenti in sostenibilità, in un’ottica di lungo periodo, 
per riaffermare la propria sostenibilità economico-finanziaria nel breve? Banalmente, il driver 
che determinerà la scelta tra le due alternative è il grado di percezione del pericolo: quanto più 
si percepiscono come lontani e poco visibili i danni derivanti dal cambiamento climatico, tanto 
più la transizione green rallenterà, almeno nel breve periodo, per prediligere una ripresa 
economica guidata dalla resilienza.  
Anche secondo il report scritto dai consulenti di PwC con la collaborazione di MakeUK (cfr. 
2.3), fino a quando gli effetti del Covid-19 e le misure contenitive dei governi si propagheranno 
tra le nazioni, l’impatto sull’economia sarà così severo che quasi tutte le imprese utilizzeranno 
ogni fondo, originariamente predisposto ad investimenti futuri, per sopravvivere. In realtà, il 
contributo riporta anche risultati incoraggianti: il 42% dei manifatturieri intervistati hanno in 
programma di investire in tecnologie green e in efficienza energetica nel 2021. Indagando sui 
motivi (cfr. Appendice VI), sembra che questa volontà sia mossa principalmente 
dall’assolvimento di interessi egoistici, come il miglioramento dei processi, la riduzione dei 
costi e l’adeguamento alle richieste dei clienti, o dalla conformazione agli obblighi di legge, 
piuttosto che da un sentimento etico-morale, che dimostri una comprensione che “è la cosa 
giusta da fare” e un’adesione spontanea alla lotta globale contro il cambiamento climatico. 
Nel capire quale trend possa assumere la transizione green nel prossimo futuro, bisogna 
inoltre considerare che già prima del Coronavirus molte aziende erano esposte a un possibile 
rischio di eco-disruption (Bertelè, 2019), cioè a fenomeni di fallimento radicale o di 
ridimensionamento, a seguito delle difficoltà incontrate nell’adeguamento ai nuovi standard 
imposti, per un’insufficienza delle risorse finanziarie. Queste imprese sarebbero quindi 
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costrette ad indebitarsi ulteriormente e ciò comporterebbe rischi crescenti di destabilizzazione 
nella loro struttura finanziaria.  
Un supporto potrebbe giungere attraverso la destinazione di parte delle ingenti somme 
erogate dalle istituzioni governative (cfr. Appendice VII), sia locali che internazionali, verso 
investimenti green. Ma, nonostante le principali economie e le istituzioni sovranazionali, tra 
cui l’UE, abbiano annunciato piani per una ripresa sostenibile (nell’accezione ambientale) e 
abbiano raccomandato una riforma dell’economia sull’onda della trasformazione digitale e 
ambientale, solo il 2,5% degli investimenti globalmente effettuati per la ripresa sono ritenuti 
“green” (cfr. Appendice VIII). 
Bill Gates (2020), che nel suo blog14 riflette sulla drammaticità dei problemi ambientali, 
ritiene che questo sia un periodo difficile per pensare ai cambiamenti climatici, perché quando 
si verificano disastri della portata del Covid-19, è nella natura umana concentrarsi sulla 
soddisfazione dei bisogni più immediati. Il noto imprenditore evidenzia la necessità di non 
perdere di vista gli obiettivi sulle emissioni di carbonio, sottolineando che dovremmo prendere 
coscienza circa la possibilità, alquanto verosimile, che gli effetti dei cambiamenti climatici 
potrebbero essere peggiori di quelli causati dal Coronavirus, e protrarsi nel tempo per un 
periodo più lungo. 
 
3.2 I MODELLI DI BUSINESS SOSTENIBILI SONO RESILIENTI? 
La trattazione fino a questo punto ha considerato il legame tra resilienza e sostenibilità 
secondo una prospettiva di trade-off, per la quale non è possibile perseguire simultaneamente i 
due status. Sarebbe invece auspicabile ambire a una combinazione sinergica tra i due: la 
sostenibilità dovrebbe e potrebbe svolgere un ruolo abilitante per la creazione del valore e per 
la continuità del business aziendale, anche in un momento di disruption.  
Alla data di scrittura, non si registrano, tuttavia, concrete evidenze che permettano di 
rispondere in modo certo alla domanda con cui si apre il presente paragrafo, salvo alcune 
considerazioni che si possono presentare con riferimento alla finanza sostenibile, il cui 
discernimento è rimandato al paragrafo successivo.  
L’individuazione di un connubio tra sostenibilità ambientale e resilienza organizzativa 
rappresenta, infatti, di uno dei temi centrali su cui si stanno concentrando gli sforzi dei 
ricercatori, ma saranno necessari anni e analisi contestuali, a partire dai bilanci finanziari e di 
sostenibilità pubblicati dalle aziende, per portare alla luce delle correlazioni che al momento 
risultano valide solamente dal punto di vista teorico. In questo contesto, un’altra difficoltà è 
 
14 https://www.gatesnotes.com/  
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rappresentata dall’inesistenza di indicatori universali che siano in grado di riconoscere 
condizioni di resilienza organizzativa. Solo analizzando i dati che le imprese renderanno 
disponibili anno dopo anno, e solo elaborando modelli in grado di cogliere il grado di resilienza 
delle imprese, sarà possibile evidenziare empiricamente come si sono differenziati gli impatti 
del Covid-19 tra imprese caratterizzate da un diverso grado di orientamento sostenibile, e quali 
sono state tra le strategie implementate quelle maggiormente efficaci. A quel punto si potrà 
effettivamente capire se i modelli di business sostenibili sono maggiormente resilienti, 
offrendo, in caso positivo, grazie alle evidenze, un’ulteriore motivazione verso la creazione di 
un’economia circolare. 
Nonostante le considerazioni fin qui proposte, può risultare stimolante riflettere sulle 
caratteristiche proprie dei business sostenibili, che potrebbero qualificarli, in via previsionale, 
come “resilienti”. Di seguito si propone quindi una personale chiave di lettura sull’argomento, 
con lo scopo di arricchire il presente lavoro, che fino a qui ha cercato di intrecciare in modo 
coerente e secondo un certo filo conduttore le riflessioni di diversi autori, con il mio, seppur 
minimo, contributo. 
Solitamente, i modelli di business sostenibili si distinguono da quelli tradizionali, in quanto 
frutto di idee innovative di imprenditori, o manager, ricchi di competenze e abilità nel saper 
cogliere e cavalcare i trend. Ciò che distingue la cultura organizzativa di queste imprese è la 
capacità di pensare in modo differente e fuori dagli schemi. È pertanto verosimile pensare, che 
queste realtà siano maggiormente in grado di adattarsi e reinventarsi in situazioni di necessità, 
e siano quindi in grado di gestire in modo più efficace situazioni analoghe a quelle presentate 
dalla diffusione del Covid-19. La funzione di Ricerca e Sviluppo (R&S) è centrale in questo 
tipo di organizzazioni, in quanto rappresenta il vero motore da cui scaturiscono innovazioni di 
prodotto – cioè nuovi prodotti in grado soddisfare le esigenze del mercato – e innovazioni di 
processo – cioè nuovi modi di produrre, migliori da un punto di vista di costi, qualità o 
attenzione ambientale. Proprio l’innovazione di processo gioca un ruolo fondamentale nella 
correlazione tra resilienza organizzativa e sostenibilità, in quanto, tra gli ingredienti della ricetta 
esposta nel capitolo secondo (cfr. 2.2), si citava l’apertura al cambiamento, della quale la 
ricerca di nuovi modi di svolgere le attività produttive rappresenta un esempio. 
Nella ricetta si evidenziava anche il ruolo occupato dalle risorse umane e, in particolare, dai 
talenti, che rappresentano la fonte in cui matura la vera essenza della resilienza organizzativa. 
A tal proposito, le aziende sostenibili hanno un focus non solo verso le tematiche ambientali, 
ma anche verso quelle sociali e riconoscono il valore apportato dal singolo al fine comune 
dell’organizzazione. Le loro funzioni di HRM adottano pratiche, dalla selezione, alla 
formazione, al job design, fino alla valutazione, che sono orientate ad attirare, trattenere e 
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sviluppare personale flessibile e competente, con caratteristiche idonee a operare 
nell’incertezza ambientale e a promuovere il cambiamento. Essendo attente alla sostenibilità 
nell’accezione più ampia (sociale – economica – ambientale), queste organizzazioni si 
oppongono allo sfruttamento dei lavoratori e sono quindi, presumibilmente, maggiormente 
orientate verso l’organizzazione di una catena di fornitura locale o comunque “vicina” in 
termini geografici e culturali, coerente con i propri ideali CSR, e distante dai paradigmi di 
manodopera a basso costo. Questa propensione ha anche le caratteristiche per garantire minori 
rischi collegati alla supply chain disruption (cfr. 2.3). Infine, promuovendo valori organizzativi 
ammirabili e condivisibili, le organizzazioni attireranno talenti con maggior facilità, secondo la 
teoria dell’adattamento persona – organizzazione (cfr. 1.4). 
Anche qualora non si dovessero, in futuro, riscontrare evidenze significative circa la maggior 
resilienza delle organizzazioni sostenibili, bisognerà comunque considerare gli obiettivi imposti 
dalle istituzioni sovranazionali. L’European Green Deal15 ha come obiettivo principe la carbon 
neutrality, per la quale si richiede il raggiungimento di zero emissioni di carbonio lungo la value 
chain entro il 2050. È chiaro che, in questo contesto, un maggior orientamento verso i principi 
dell’economia circolare è necessario per tutte le imprese che mirano alla continuità delle proprie 
attività nel futuro. 
 
3.3 IL RUOLO DELLA FINANZA SOSTENIBILE 
L’unica evidenza attuale in grado di innescare un rapporto di correlazione tra resilienza 
organizzativa e sostenibilità ambientale è rappresentata dalla finanza sostenibile. Secondo la 
Consob16, la finanza sostenibile è 
“l'applicazione del concetto di sviluppo sostenibile all'attività finanziaria. La finanza sostenibile, 
quindi, si pone l'obiettivo di creare valore nel lungo periodo, indirizzando i capitali verso attività che 
non solo generino un plusvalore economico, ma siano al contempo utili alla società e non siano a 
carico del sistema ambientale”.17 
Molti investitori ritengono che aderire ai principi della finanza sostenibile, al fine di rendere il 
mondo un posto migliore, comporti il sacrificio di una quota della redditività finanziaria 
(Eccles, Klimenko, 2019). In realtà, una simile visione è datata.  
Larry Fink, CEO e chairman di BlackRock – società di riferimento nel settore dell’asset 
management, con particolare attenzione ai temi dello sviluppo sostenibile –, sottolinea da anni, 
nelle sue lettere indirizzate agli amministratori delle imprese in cui i suoi gestori investono, il 
 
15 L’European Green Deal è un insieme di iniziative proposte dalla Commissione Europea, con l’obiettivo generale di 
raggiungere la neutralità climatica entro il 2050. 
16 La Consob è un’autorità amministrativa indipendente dotato di autonomia giuridica e operativa, che tutela gli investitori 
garantendo efficienza e trasparenza nel mercato dei capitali italiano. 
17 https://www.consob.it/web/area-pubblica/finanza-sostenibile  
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legame che esiste tra sostenibilità economico-finanziaria e sostenibilità ambientale e sociale. 
Nell’ultima lettera18, della quale si riportano le principali riflessioni ed evidenze nel presente 
paragrafo, egli afferma come il rischio climatico rappresenti anche un rischio di investimento, 
che è destinato ad essere scontato nel valore dei titoli dai mercati finanziari. Si assisterà, a quel 
punto, ad una notevole riallocazione dei capitali, perché più un’impresa riuscirà a dimostrare il 
proprio scopo, più ampio del mero profitto19, nel generare valore per i propri clienti e dipendenti 
e per la società, più diventerà competitiva e potrà garantire profitti duraturi a lungo termine per 
gli azionisti. Il profitto diventa quindi un riflesso, una diretta conseguenza dell’aver posto come 
obiettivo primario la creazione del valore per un più ampio spettro di stakeholders. È proprio 
alla luce di queste evidenze che gli investitori privati stanno diventando sempre più consapevoli 
delle tematiche ESG20, al punto di indirizzare quote crescenti dei loro risparmi verso progetti 
di respiro sostenibile. Si acquisisce, quindi, nel tempo, una maggior sicurezza nell’affermare 
che il rischio climatico è un rischio di investimento che confluisce nella componente di rischio 
specifico21. 
A differenza delle considerazioni presentate circa la minore propensione delle imprese verso 
investimenti green (cfr. 3.1), rispetto al periodo antecedente la pandemia, in ambito finanziario 
la diffusione del virus ha addirittura accelerato la citata transizione sostenibile: nel 2020 si è 
registrato un incremento del 96%, rispetto al 2019, negli investimenti di fondi comuni in assets 
sostenibili. Questo significa che assisteremo, in futuro, ad una maggiore resilienza finanziaria 
delle imprese con orientamento green, in quanto destinatarie di quote crescenti di capitale a 
titolo di debito, che possono mitigare eventuali rischi di liquidità (cfr. 1.5). 
Il fulcro del messaggio che Fink vuole passare agli amministratori delle aziende è che, senza 
un piano chiaro per affrontare questa transizione, tutte le categorie di stakeholder inizieranno a 
perdere fiducia nelle attività aziendali e nella capacità di affrontare le nuove sfide future, con 
conseguenze dirette sulla valutazione dei titoli. Non solo, egli dichiara che BlackRock, in 
qualità di consulente fiduciario, ha il compito di onorare la fiducia ottenuta dai propri clienti, 
selezionando progetti che possano costituire per loro una fonte di guadagno nel lungo termine. 
Per rappresentare e promuovere le istanze dei clienti, la società di asset management si propone 
di rendere la sostenibilità un nuovo standard nella valutazione dei rischi e dei rendimenti delle 
diverse opportunità di investimento, attraverso attività di misurazione degli impatti e 
 
18 https://www.blackrock.com/it/investitori-privati/2021-larry-fink-lettera-ceo  
19 https://www.ilsole24ore.com/art/fink-ceo-oltre-profitto-conta-scopo-siate-guida-gli-altri-AEEey2GH  
20 Environmental Social Governance. Acronimo inglese per identificare un rating di sostenibilità che considera tre parametri 
nella valutazione delle aziende. In particolare, si propone di individuare gli impatti e i risultati in ambiti ambientali, sociali e 
di governance. 
21 In ambito finanziario, il rischio specifico è la quota parte del rischio di investimento riferibile a fattori che condizionano il 
rendimento di una singola azienda. A differenza del rischio sistematico, il rischio specifico può essere ridotto, o addirittura 
eliminato, attraverso una diversificazione di portafoglio. 
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trasparenza comunicativa e di gestione responsabile ed etica degli investimenti22. Non solo; 
qualora fosse necessario, i gestori di BlackRock si impegnano all’educazione e alla 
sensibilizzazione del cliente nei confronti dei temi ESG. Essi riconoscono il loro ruolo di 
intermediari e sono consapevoli che nonostante tutte le possibili raccomandazioni, sarà il 
cliente, alla fine, a scegliere in quali attività investire i propri risparmi. Per questa ragione, con 
l’obiettivo di diventare protagonisti nella lotta al cambiamento climatico, e con la volontà di 
agire nell’interesse dei clienti, attuano politiche di informazione circa i rischi collegati ad 
investimenti lontani dai trend della sostenibilità. 
Per valutare consapevolmente i rischi di sostenibilità, è necessario che le aziende producano 
report affidabili e confrontabili, ricchi di informazioni e fattori materiali23: solo con una 
disclosure di qualità i gestori dei fondi potranno assumere una ponderata decisione di 
investimento. A questo proposito, BlackRock chiede alle aziende di divulgare piani che 
evidenzino la compatibilità dei propri modelli di business con un’economia a zero emissioni 
nette.  
La confrontabilità è garantita dall’adozione di standard globali di reportistica, ma un simile 
risultato non è ancora stato raggiunto in materia sostenibile. Eppure, come l’adozione dei 
principi contabili internazionali elaborati dall’International Accounting Standard Board (IASB) 
ha reso possibile comparare le performance economiche e finanziarie di imprese localizzate in 
diversi Paesi del mondo, la convergenza verso un unico modello globale di report di 
sostenibilità, come quello proposto dal Sustainability Accounting Standard Board (SASB), 
potrebbe permettere agli investitori di comparare le performance aziendali anche dal punto di 












22 https://www.blackrock.com/it/investitori-privati/2021-blackrock-lettera-clienti  
23 Caratteristica di un’informazione, che si qualifica come materiale se la sua presenza o la sua omissione hanno la capacità di 



































Le sfide che i manager delle aziende devono affrontare al giorno d’oggi sono molteplici: 
devono gestire la concorrenza dei competitors, l’incertezza generata dalla pandemia e, ultimo 
ma non per questo meno importante, le istanze relative al cambiamento climatico.  
L’obiettivo del presente lavoro è quello di cercare di cogliere, a partire da una revisione della 
letteratura e delle pubblicazioni che la ricerca ha reso disponibile, gli impatti maggiormente 
percepiti dalle aziende, e capire, passando attraverso un’analisi del concetto di resilienza 
organizzativa, se le emergenti esigenze sono conciliabili, oppure in conflitto, con la transizione 
green che il mondo organizzativo aveva intrapreso nell’ultima decade.  
Le considerazioni presentate evidenziano l’impossibilità di pensare ad un futuro in cui le 
organizzazioni non adegueranno i loro modelli di business, agli standard, non ancora 
universalmente definiti, che garantiscono una maggior resilienza agli shock e alle situazioni di 
difficoltà. Le imprese investiranno sicuramente, a seconda della contestualizzazione e delle 
proprie disponibilità economico-finanziarie, in progetti atti a costruire una maggior robustezza, 
ma non è chiaro se questa tendenza impatterà negativamente sui trend di transizione sostenibile 
a cui si stava assistendo prima della diffusione del Covid-19, a causa della mancanza di 
evidenze empiriche circa la correlazione tra sostenibilità e resilienza organizzativa.  
I limiti della presente trattazione risiedono principalmente nella natura previsionale delle 
riflessioni presentate e nella mancanza di una contestualizzazione settoriale, dimensionale o 
geografica.  
Con riferimento al primo aspetto, è emersa, fin dalla fase di ricerca e di raccolta delle 
informazioni, la necessità di consultare i bilanci, e in particolare le relazioni sulla gestione, per 
avere una testimonianza certa sugli impatti del Coronavirus percepiti in modo diffuso dalle 
imprese. Tuttavia, l’approvazione dei bilanci del 2020, e la loro conseguente pubblicazione, è 
stata posticipata tra giugno e luglio 2021, rendendo impossibile una ricerca più approfondita. 
Inoltre, è ragionevole pensare che, mentre gli impatti percepiti potrebbero già essere evidenziati 
nei bilanci del 2020 che sono al momento in fase di approvazione, per comprendere l’efficacia 
delle strategie implementate dalle aziende per la ripresa sarà necessario basare l’analisi su un 
orizzonte temporale pluriennale, per cui dati affidabili saranno disponibili solo una volta 
superata la crisi economica innescata dal Covid-19.  
 26 
Per quanto riguarda la mancata contestualizzazione ad un determinato settore (ad esempio il 
manifatturiero, del quale si citano alcune evidenze nel paragrafo 2.3), piuttosto che a una 
determinata area geografica (ad esempio le imprese italiane), o a una certa categoria di imprese 
(ad esempio le PMI), si è riscontrata la mancanza di fonti attendibili per un’analisi più specifica, 
probabilmente per il motivo citato in precedenza: è necessario aspettare la pubblicazione dei 
report aziendali, ipoteticamente relativi al triennio 2020-2022, per ottenere un sufficiente 
numero di evidenze maggiormente contestualizzate, che permettano la conduzione di studi 
empirici.  
Alla luce di questi limiti, la trattazione si è concentrata, piuttosto, sugli aspetti comuni 
presentati dalle ricerche e dai modelli forniti dalla letteratura. Attraverso una suddivisione 
funzionale delle attività aziendali, è stato comunque possibile ragionare su quali funzioni, 
verosimilmente comuni a tutte le imprese, abbiano registrato le principali criticità e quale 
potrebbe essere la direzione del loro cambiamento. 
Sull’onda delle considerazioni presentate, la ricerca futura potrebbe avere, con il passare 
degli anni, gli strumenti idonei a rispondere ai vari interrogativi proposti dal presente 
contributo, che ha cercato di collegare secondo un preciso filo conduttore le riflessioni e i 
risultati dei numerosi autori citati. In particolare, il quesito principale rimane quello sulla 
conciliabilità tra resilienza e sostenibilità. Si ritiene che consultando, e confrontando, i futuri 
bilanci di aziende con un diverso grado di orientamento e di attenzione verso i temi della 
sostenibilità, sarà possibile verificare empiricamente l’eventuale correlazione tra i due status. 
Sarebbe naturalmente desiderabile che questa ipotetica correlazione fosse positiva, in modo da 
fornire una motivazione ulteriore alla transizione green delle imprese. 
Nei primi mesi di diffusione della pandemia, in cui il mondo si è bloccato, si è potuta 
osservare una riduzione circa dell’8% delle emissioni di gas serra24. Ciò che è preoccupante è 
quale sia stato il costo di questa riduzione: milioni di morti, alti livelli di disoccupazione e una 
delle crisi economiche più gravi cui il mondo abbia mai assistito. Non è possibile guardare 
positivamente a questo risultato: oltre ai costi sociali citati, il piccolo beneficio ambientale è 
stato reso possibile solo da un arresto totale del mondo. Non è certamente rassicurante pensare 
a quale sia stato il costo di questa minima riduzione delle emissioni, perché questi dati sembrano 
suggerire che la lotta al cambiamento climatico sia perseguibile solo interrompendo ogni tipo 
di attività economica. 
La pandemia ci ha quindi dato l’opportunità di capire, almeno in parte, quali saranno i danni 
a cui potremmo andare incontro se non invertiamo velocemente la rotta. Il punto di partenza 
 
24 https://forbes.it/2020/08/07/bill-gates-profezie-i-cambiamenti-climatici-saranno-piu-letali-e-mortali-del-covid-19/  
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risiede nella comprensione che il benessere economico, sociale e ambientale può essere 
simultaneamente perseguibile. Sarà fondamentale, a quel punto, il ruolo svolto dalla ricerca, 
che dovrà fornire modelli e suggerimenti utili alle pratiche manageriali: degli archetipi che si 
prestino ad una contestualizzazione settoriale, o addirittura aziendale, e che assistano le imprese 
nei processi di innovazione atti a introdurre la sostenibilità nei propri modelli di business 
(Bocken et al., 2014). 
Il Covid-19 pone la società e le imprese di fronte a grandi e impegnative sfide, ma che 
rappresentano anche enormi opportunità di cambiamento: sarebbe un fallimento mondiale non 
coglierle e concentrare gli investimenti e gli sforzi verso la restaurazione dello status quo. La 
speranza è che l’attuale crisi sia la fonte di un progresso che coinvolga tanto la sfera economica, 












































































25 https://it.wikipedia.org/wiki/Catena_del_valore  
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